





Выпускная квалификационная работа по теме: «Повышение 
эффективности деятельности предприятия на основе организационных 
изменений (на материалах ООО «Эко-Комфорт»)» содержит 76 страниц 
текстового документа, 14 рисунков, 35 таблиц, 4 приложения, 50 
использованных источников. 
ЭФФЕКТИВНОСТЬ, ЭФФЕКТИВНОСТЬ ОРГАНИЗАЦИИ, 
ПОКАЗАТЕЛИ ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ, ИНСТРУМЕНТЫ ОЦЕНКИ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ, ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ИЗМЕНЕНИЯ. 
Объект исследования – предприятие ООО «Эко-Комфорт». Предмет – 
управленческие отношения, направленные на повышение эффективности 
предприятия на основе организационных изменений. 
Цель - разработка рекомендаций по повышению эффективности 
деятельности предприятия «Эко-Комфорт» на основе организационных 
изменений. 
Во второй главе в ходе анализа внешней и внутренней среды ООО «Эко-
Комфорт» была определена оптимальная стратегия развития, оценена 
эффективность деятельности организации.  
В третьей главе по результатам исследования были разработаны 
следующие рекомендации по повышению эффективности деятельности 
предприятия «Эко-Комфорт» на основе организационных изменений: 
расширение ассортимента за счёт продажи школьной формы, открытие 
Интернет-магазина. По данным рекомендациям были определенны 
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В условиях всё еще формирующейся рыночной экономики в России и 
постоянным появлением новых предприятий становятся необходимы оценка, 
прогнозирование и планирование деятельности организации, особенно на 
рынке с высокой конкуренцией [50].  
Организации представляют собой центральный элемент, как современной 
экономики, так и общества в целом. В процессе своей деятельности  
организация не только меняет социо-экономическую среду, в которой её 
деятельность осуществляется, но и сама подвергается  изменениям, источники 
которых могут находиться как внутри организации, так и вне ее. Любая 
организация является сложной системой, составляющими которой являются 
люди, входящие в неё; цели, для достижения которых организация создана; 
управление, которое мобилизует и приводит в движение  людей для 
достижения поставленных целей [28]. В условиях рыночной экономики перед 
руководством любой организации постоянно возникает проблема повышения 
эффективности ее деятельности. Эти проблемы актуальны как для зарубежных, 
так и для российских организаций. Лишь высокая эффективность, может 
обеспечить конкурентоспособность организации, а вследствие этого их 
благополучие и коммерческий успех. Для достижения эффективности 
деятельности необходимо внедрять в организациях научно-обоснованные 
формы хозяйствования и управления.  Один из подходов к решению 
сложившейся проблемы состоит в поиске резервов повышения эффективности 
деятельности предприятия на основе организационных изменений [37]. 
Организационные изменения необходимы всем организациям для того, чтобы 
существовать и развиваться в современном быстроменяющемся мире. 
Управляющие всех уровней должны реагировать на изменения, но эффект 
изменений и форма реакции на разных уровнях управления различны. 
Изменения организационной структуры, создание новой продукции и коренное 
изменение технологий важны, но не менее важны мелкие изменения, которые 
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происходят постоянно, – изменения в методах работы, в канцелярских 
процедурах, в размещении оборудования, в назначениях руководителей и 
названиях должностей [19]. Следовательно, при повышении эффективности 
деятельности предприятия важно учитывать совокупные организационные 
изменения, поэтому тема бакалаврской работы является актуальной. 
Целью выполнения работы является разработка рекомендаций по 
повышению эффективности деятельности предприятия «Эко-Комфорт» на 
основе организационных изменений. 
Предметом изучения в выпускной квалификационной работе являются 
управленческие отношения, направленные на повышение эффективности 
предприятия на основе организационных изменений. Объектом исследования 
служит Общество с ограниченной ответственностью (ООО) предприятие «Эко-
Комфорт». 
В работе необходимо решить следующие задачи: 
–изучить теоретические аспекты повышения эффективности 
деятельности организации на основе организационных изменений; 
– проанализировать и оценить эффективность деятельности предприятия 
«Эко-Комфорт» на основе организационных изменений; 
– разработать рекомендации по повышению эффективности деятельности 
торгового предприятия ООО «Эко-Комфорт» на основе организационных 
изменений. 
Предметом защиты в работе являются рекомендации по повышению 
эффективности деятельности предприятия «Эко-Комфорт» на основе 
организационных изменений. 
Бакалаврская работа состоит из введения, трех глав, заключения, списка 
использованных источников и приложений. Общий объем работы – 76 страниц. 
Бакалаврская работа иллюстрирована 14 рисунками; 35 таблицами, 4 
приложениями. Список использованных источников в работе включает в себя 




1 Теоретические аспекты повышения эффективности деятельности 
организации 
 
1.1 Организационные изменения как фактор, влияющий на 
эффективность деятельности организации 
 
Проведённые исследования в управленческой практике подтверждают 
необходимость организационных изменений в повышении эффективности 
деятельности предприятий в соответствие с конкретными требованиями 
стратегии [23]. Используя различные концепции организационных изменений и 
организационного развития, руководитель сможет грамотно сформировать 
процесс, способный привести к конечной цели развития компании ведь от них 
зависит, как быстро компания сможет адаптироваться к условиям внешней 
среды, повышается эффективность и результативность организации, ускоряется 
процесс решения проблем [34]. 
Организационные изменения – это процесс освоения организацией новых 
идей или форм поведения [42]. 
Организационные изменения – это процесс перехода системы в 
качественно иное состояние в соответствии с представлением о желаемом 
будущем. Организационные изменения направлены на повышение 
эффективности управления [45]. 
Под организационным изменением (развитием) следует понимать 
преобразования формы организации  и перемены в развитии  в соответствии с  
целями организации для того, чтобы увеличить эффективность работы 
организации и способствовать адаптации организации к изменяющейся среде. 
Организационные изменения необходимы для дальнейшего развития 
организации. Развитие организации может быть эволюционным – под влиянием 
качественных изменений в организации, производных от ее возраста, и 
революционным – под влиянием изменений, которые могут быть привнесены в 
развитие организации искусственно и в ряде случаев насильно [29].  
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По мнению Норберта Тома и Й. Рюэгг – Штюрмома «организационные 
изменения – есть целенаправленная попытка руководства повысить общую 
результативность работы индивидов, групп и организации путем изменения 
структуры, поведения и процессов». Из данного определения становится 
очевидно, что организационные изменения должны проходить не только по 
инициативе руководителя, но и под компетентным координированием 
менеджерами  процесса перемен. Изменения в компании это – сложный, 
многогранный процесс преобразования. Для их реализации необходимо 
изучить саму организацию - ее внутреннюю среду, а наиболее подробно 
интересы и ожидания сотрудников.  Чтобы грамотно внедрить планируемые 
изменения следует тщательно проанализировать нынешнюю стадию развития 
предприятия, его исторические истоки. Проект преобразований должен 
состоять из нескольких этапов: во-первых,  получение необходимой 
информационной базы, обрисовка направлений изменений, организационно-
техническое и социальное проектирование, претворение изменений. 
Организационные изменения бывают: 
а) незапланированными: возникают вне зависимости от желаний и 
интересов руководства. Их невозможно, но обязательно брать во внимание. 
Благодаря этому можно сгладить негативные последствия от них и 
предположить какой возможен будущий ущерб; 
б) планируемые изменения: представляет собой более ожидаемый 
процесс, который может в равной степени восприниматься людьми остро, но 
его хотя бы можно контролировать и минимизировать негативные настроения 
вместе с убытками; 
 в) навязанные изменения: данный вид изменений наиболее тяжело 
воспринимаемый. Как правило, проводимые изменения основываются на 
принуждении и страхе за свое положение в работе. Они являются очень 
неустойчивыми и могут носить временный характер. 
г) изменения с участием: помогают вовлечь в процесс перемен 
сотрудников, применить все их полезные навыки и в достаточной степени 
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реализовать их. Хотя это очень затратно финансово и проблематично, в плане 
большого срока внедрения, но наиболее качественно и долговременно. Поэтому 
они являются наиболее предпочтительным вариантом для высшего управления. 
д) изменения с использованием переговоров: помогают создать обратную 
связь между работниками и начальством, а также с представителями обеих 
сторон. Это существенно облегчает рабочий процесс и улучшает 
психологическую атмосферу в компании [7]. 
Существуют наиболее известные формы выражения пропагандируемых 
организационных изменений: 
– проекты и рабочие задания. Проекты и задания очень актуальны в 
настоящее время. Группе сотрудников или одному работнику необходимо 
разработать проект, который бы мог решить заранее обозначенную проблему. В 
течение  строго определенного времени и при наличии ограниченных ресурсов 
задание должно быть выполнено и отвечать всем требованиям заказчика. Эти 
виды деятельности являются наиболее эффективными для внедрения 
организационных изменений, так как в их реализации задействован 
собственный персонал компании.  
– рабочие группы. Их применяют при проектировании. Участники 
группы должны иметь возможность и желание решить проблему, занимающую 
наиболее главенствующее положение для осуществления запланированных 
перемен, а также иметь необходимые полезные навыки и временные ресурсы. 
Срок жизни группы также должен быть конкретным. Для этого желательно 
задействовать  современную технику и электронные ресурсы, которые помогут 
грамотно спроектировать временной горизонт, а также на каждом временном 
этапе определенную работу, которая должна быть  выполнена. Затем 
обрисовать желаемый результат и определить наиболее возможные риски. 
Далее необходимо разработать мероприятия по предотвращению и снижению 
вероятности их наступления. Следующим действием выступает моделирование 
и эксперимент, во время которого выявляются узкие места проекта. Реализация 
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выбранного проекта поможет воплотить в реальность организационные 
изменения, которые помогут остаться компании конкурентоспособной [9]. 
Организационные изменения бывают пяти типов. Различные типы 
организационных изменений оказывают непосредственное влияние друг на 
друга. Так, необходимость выпуска новой продукции требует технологических 
изменений, которые в свою очередь приводят к изменениям в структуре и 
требуют обучения сотрудников новым навыкам. Данное взаимодействие 









Рисунок 1.1 – Типы организационных изменений [14]. 
Процессом изменений можно и нужно управлять. Менеджеры компаний, 
осуществляя мониторинг внешней среды, наблюдая и анализируя тенденции 
развития рынка, выявляя желания потребителей, осуществляют 
запланированные изменения. Это помогает организации приспосабливаться к 
динамичной внешней среде..  











Планируемые изменения  






изменений   
Необходимость 
изменений – период 
осознания менеджерами  
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Особенности каждого из этих этапов зависят от стиля работы 
руководителя и менеджеров. Реакция на изменения у всех сотрудников 













Рисунок 1.3 – Факторы, определяющие отношение сотрудников к 
изменениям [14]. 
Следует учитывать эти факторы при разработке стратегии преодоления 
сопротивления организационным изменениям. Главным составляющим в 
успехе реализации изменений является учёт мнений сотрудников, которых 
затрагивают осуществляемые изменения. Также следует осуществлять 
деятельность по организационному развитию [14]. 
Менеджерам необходимо переоценить внутреннюю структуру 
предприятия при любых изменениях. Существует взаимосвязь между 







– направленность, масштаб, степень радикализма, 
предоставление информации сотрудникам и привлечение 
их к решению вопросов, связанных с проводимой 
реорганизацией, исходная степень недовольства  
 
2. Характеристика 
организации   
– размер организации, стадия развития, время 
существования, климат в коллективе, отношение 
референтных групп к изменениям, тип организационной 
культуры  
 
3. Факторы макросреды   
– влияние данных факторов на отношение персонала к 
нововведениям выделить достаточно сложно  
 
4. Характеристики 
сотрудников    
– удовлетворенность сотрудников конкретными преоб-
разованиями будет обусловлена их социально-демогра-
фическими и личностными характеристиками, особенно-









Рисунок 1.4 – Взаимосвязь между организационными изменениями  и 
эффективностью деятельности предприятия [30]. 
При анализе взаимосвязи между организационными изменениями  и 
эффективностью деятельности предприятия менеджер должен спрогнозировать, 
как можно точнее, возникновение новых проблем, снижение или повышение 
эффективности.  
Изучение практического опыта деятельности российских организаций 
позволяет сделать вывод, что в России менеджмент в области управления 
изменениями развит крайне слабо. Проведение организационных изменений в 
российских компаниях сталкивается с рядом проблем. Отсутствие опыта и 
разработанных алгоритмов, моделей, механизмов, методологии с учетом 
российских особенностей ведения бизнеса также создают препятствия для 
внедрения организационных изменений [10]. 
При реализации организационных изменений необходимо обращать 
внимание на факторы действующие стратегии деятельности предприятий (табл. 
1.1). Выбор менеджментом современных компаний организационных 
изменений как инструмента повышения эффективности деятельности и 
развития предприятий предполагает оценку того, насколько запланированные и 
проведенные изменения оказались успешными, а имевшиеся проблемы решены 
и намеченные цели достигнуты. При этом практика показывает, что успеха в 
деятельности предприятий достигают различными путями, то есть проведение 
организационных изменений является не единственной возможностью для 
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Таблица 1.1 – Взаимосвязь факторов, стратегии изменения и организационных 
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для малоквалифицированного 
работников – обеспечить 
детальное нормирование 


























среды   
Основой формирования системы оценки результативности 
организационных изменений является ее описание, заключающееся в 
выражении ее содержания, которое фактически сводится к построению модели 
оценки, включающей концептуальный и физический уровень. Формирование 
концептуального уровня модели связано, прежде всего, с определением 
содержания самого понятия «результативность». Поскольку для современных 
организаций характерно многообразие целей, то определение результативности 
организационных изменений может быть конкретизировано как степень 
достижения результатов, адекватных установленным и предполагаемым целям 
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организационных изменений, удовлетворяющим определенные потребности 
заинтересованных сторон и создающим условия для постоянного развития 
организации. Эффективность системы оценки результативности организацион-
ных изменений как управленческого инструмента определяется качеством 
используемых показателей [13]. 
Навыки управления изменениями ориентированы на реализацию 
конкретной практики и осуществление специфических процессов, 
использование определенных инструментов и методов. Управление 
организационными изменениями является неотъемлемым элементом 
современной теории управления. Это понятие раскрывает не руководство 
непосредственно масштабными организационными изменениями, а руководст-
во теми явлениями, которые сопровождают процесс изменения [32]. Основой 
парадигмы управления изменениями выступает то обстоятельство, что 
изменения происходят не столько в самих организациях, сколько у конкретных 
людей. При этом любые изменения практически всегда вызывают у персонала 
разнообразное психологическое сопротивление, ставя тем самым под угрозу 
реализацию этих целей. Преодоление подобного сопротивления является одной 
из важнейших задач в области управления изменениями [41].  
Организационные изменения должны включать в себя следующие этапы 
в целях повышения эффективности управления деятельностью предприятия: 
− организационная диагностика, включающая в себя определение стадии 
жизненного цикла и определение структурных областей для организационных 
изменений; 
− проведение организационных изменений [49]. 
Регулирование процессов управления осуществляется посредством 
принятия решений об инициации организационных изменений и корректировки 
моделей управления или изменения целей на основе результатов оценки 
эффективности деятельности предприятия [8].  
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На основе анализа научной литературы можно выделить преимущества, 
которые организация получает при эффективном управлении 
организационными изменениями: 
– формулирование единого организационного подхода к изменениям; 
– снижение сопротивления изменениям и, как следствие, избежание таких 
факторов, как конфликты между руководством и сотрудниками, падение 
производительности, саботаж изменений и др. 
– обеспечение последовательности и устойчивости изменений, 
возможность постоянно совершенствовать процессы внедрения изменений, 
ускоренное обучение сотрудников и развитие организационных стратегий [11]. 
Взаимосвязь организационных изменений с эффективностью 
деятельностью организации осуществляется через ряд показателей (табл. 1.2): 
Таблица 1.2 – Показатели эффективности отдельных видов ресурсов торгового 
предприятия [46] 





Товарооборота на 1 кв.м. 
торговой площади  
Товарооборот / Торговая площадь  
Прибыль на 1 кв.м. 
торговой площади  







Товарооборот / Средняя 
стоимость основных фондов  
Фондоемкость 
Средняя стоимость основных 
фондов / Товарооборот  
Фондовооруженность 
Средняя стоимость основных 
фондов / Среднесписочная 






Чистая прибыль / Средняя 





Время обращения  
Средний размер оборотных 
средств / Среднедневной 
товарооборот  
Скорость обращения  
Товарооборот / Средний размер 









Окончание таблицы 1.2  





Производительность труда  




Товарооборот / Среднесписочная 
численность работников ТОП 
Прибыль на одного 
работника  
Прибыль от продажи / 
Среднесписочная численность 
работников 
Прибыль на одного 
работника ТОП 
Прибыль от продажи / 
Среднесписочная численность 
работников ТОП 
Оценка эффективности использования основных фондов торгового 
предприятия на основе ресурсного подхода включает в себя расчет таких групп 
показателей, как показатели, характеризующие степень использования 
торговых площадей; показатели эффективности использования основных 
фондов. Эффективность оборотных средств торгового предприятия с позиций 
ресурсного подхода характеризуется такими показателями, как время и 
скорость обращения оборотных средств, коэффициентом эффективности их 
использования. Эффективность использования трудовых ресурсов торгового 
предприятия характеризуют: производительность труда работника, включая 
работника ТОП и прибыль на одного работника, работника ТОП [46]. 
Следовательно, управление организационными изменениями необходимо 
развивать и совершенствовать в предприятиях. Грамотное и эффективное 
осуществление организационных изменений командой единомышленников 
способно обеспечить организацию существенными преимуществами по 
сравнению с ее конкурентами, в частности в повышении ряда показателей 
эффективности компании [39]. 
Слово «эффективность» имеет следующее значение – относительный 
эффект, результативность процесса, операции, проекта, результата к затратам, 
расходам, обусловившим, обеспечившим его получение [21]. 
Эффективность – это есть соизмерение затраченных усилий, ресурсов или 
энергии на достижение определенных результатов [25]. 
Понятие «эффективность» может рассматриваться в двух аспектах: 
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– эффективность – отдача, рентабельность, как итоговая характеристика 
какой-либо деятельности в целом, выполнения ее отдельных функций. Эта 
характеристика включает эффект, определяющий степень достижения тех или 
иных целей, отнесенный к затратам на их достижение. Решение тем 
эффективнее, чем больше степень достижения целей и меньше затраты на их 
реализацию; 
– эффективность как характеристика результативности, действенности 
какой-либо деятельности без соотнесения полученных результатов с 
затраченными ресурсами. В данном случае он характеризует, прежде всего, 
выбор правильных целей, направлений действий, без чего с позиций первой 
трактовки может быть обеспечена высокая эффективность достижения 
неправильных целей. При этом под результативностью действий принято 
понимать степень соответствия их результатов задачам достижения 
определенной цели или совокупности целей (запланированных результатов) 
[26]. 
Эффективность деятельности – важнейшая качественная характеристика 
хозяйствования на всех уровнях [27]. 
Эффективность деятельности – это показатель деятельности по 
распределению и переработке ресурсов [6].  
Понятие эффективность (от латинского «effectus» – действие, 
исполнение) изначально относилось к технике и технологиям, при этом чаще 
всего под ним подразумевали меру исполненной работы в сравнении 
с затраченной энергией, то есть это соотношение фактических и потенциальных 
результатов любого процесса, не обязательно связанных с экономикой. Только 
позднее понятие эффективности стали применять по отношению 
к экономической деятельности, а именно эффективность производственного 
цикла, как отношение выпущенной продукции к затратам на ресурсы. 
Главная цель оценки эффективности деятельности предприятия – 
выявление возможностей развития предприятия, которое определяется по 
результатам полного анализа деятельности, который проводится 
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с использованием системы разного рода показателей и коэффициентов, 
способных наиболее полно отразить состояние и перспективы развития 
организации. Каждый элемент деятельности предприятия соответствует 
окружающей действительности, следовательно, действия по анализу должны 
быть согласованными, взаимодополняемыми, должно существовать единство 
и совместимость принципов [24]. 
Для выработки эффективной стратегии необходимо понимать в каком 
состоянии, на каком этапе развития и с какой эффективностью работает 
организация, иметь четкие цели, касательно желаемого состояния и реализовать 
необходимые меры для получения необходимого результата. Поэтому 
требуется оперативная и своевременная оценка эффективности текущей 
деятельности. На вид простой алгоритм достаточно проблематично реализуется 
на практике. Задаются неправильные цели, неверно определяется текущее 
состояние и «потенциал» развития [35]. В компаниях для оценки 
эффективности часто используется показатель «экономико-технологический 
уровень технологии», с его помощью можно не только оценить текущий 
уровень развития организации и ее эффективность, но и спрогнозировать 
дальнейшее развитие компании, а также выработать оптимальную стратегию 
развития [48]. 
Теоретические аспекты системы индикаторов и ключевых показателей 
эффективности деятельности предприятий исследованы такими учеными, как 
Р.С. Каплан, Д.П. Нортон, А.И. Пушкарь, А.Н. Тищенко, В.П. Стасюк, М.Дж. 
Лебас и др. Тем не менее, разнообразие управленческих категорий и 
методологий обусловливает необходимость дальнейшей систематизации 
показателей эффективности деятельности организаций [50]. 
Среди показателей оценки эффективности деятельности предприятия 


















– уровень производственного развития 
предприятия 
Уп 
– индекс производительности труда персонала  И 
– уровень коммерческого развития предприя-
тия: вместо двух отдельных показателей Уп и 
Ук используется только один показатель – 







– полная часовая фактическая 
доходопроизводительность (средняя стоимость 
одного нормо-часа затрат труда основных 
производственных рабочих) предприятия 
С 
– полная годовая фактическая 







– фактическая рентабельность труда работников Рр 
– фактическая рентабельность производства 
(продаж) 
Рп 
– фактическая рентабельность совокупных 
активов 
Ра 
Как видно из таблицы 1.3, большинство показателей зависят от прибыли 
предприятия и имеют чисто финансовую характеристику, остальные 
представляются разрозненными, и в целом не дают представления об общей 
эффективности компании [16]. 
Указанные в таблице 1.1 показатели не дают возможности понять, где же 
находится граница развития, как ее оценить, как долго будет возможно 
работать в этом же направлении и насколько эффективно. На снижение 
эффективности принимаемых решений в организации, а также её деятельности 
сильное воздействие оказывает высокий уровень сложности во взаимодействии 
предприятия с внешней средой [50].  
Обобщающие показатели отражают эффективность использования 
совокупности ресурсов или деятельности предприятия в целом, а частные – 
характеризуют эффективность отдельных сторон деятельности предприятия 
или степень использования отдельных видов ресурсов. Группа обобщающих 
показателей на примере экономической эффективности (в связи с оценкой этой 
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группы эффективности предложенных мероприятий в бакалаврской работе) 
представлена в таблице 1.4. 
Таблица 1.4 – Обобщающие показатели экономической эффективности 
деятельности предприятия [15] 
Наименование показателя Порядок расчета  Что характеризует 
Рентабельность продаж  









затрат на производство  
Рентабельность активов  




капитала активов  




Отдачу на вложенный 
учредителями капитал  
Рентабельность 
производственных фондов  
(Прибыль/Средняя стоимость 





фондов и производственных 
запасов  
В широком смысле под экономической эффективностью понимается 
социально-экономическая категория, связанная с развитием производительных 
сил и характером производственных отношений, присущих данному способу 
производства [31]. 
Эффективная деятельность предприятия предполагает комплексное 
решение задач, на основе показателей экономического эффекта, получаемого в 
результате изменений основных сторон деятельности субъекта хозяйствования 
[36]. 
В контексте эффективности деятельности компании и его цепи поставок 
концептуальные модели отображают связи между множеством факторов и 
элементами организационно-функциональной структуры [20].  
Множество факторов деятельности предприятия структурируется в виде 
иерархического дерева, где на верхнем уровне отображаются обобщенные 
(интегральные) факторы, а на нижних уровнях – более уточненные (частные) 
факторы. Так, деятельность организации зависит от компетентности 
поставщиков, подрядчиков и логистических компаний, которые 
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подразделяются на факторы обеспечения качества и стоимости продукции, 
услуг и эксплуатации [8]. 
Для получения системной оцени эффективности деятельности 
предприятия, необходимо производить расчет интегральных показателей, 
потому, что именно они дают возможность проследить изменения 
эффективности деятельности предприятия в динамике. К таим показателям 
относятся: интегральный показатель оценки финансового состояния, 
эффективность использования торгового потенциала, интегральный показатель 
общего уровня развития предприятия, показатель уровня экономического 
развития предприятия, уровень экономической эффективности хозяйственной 
деятельности, показатель интенсификации деятельности, показатель долевого 
участия интенсивного направления и использования ресурсов, пр. [24]. 
Традиционная система оценки эффективности деятельности предприятия 
основывается на изменении показателей объемов расхода ресурсов, 
себестоимости продукции и прибыльности. Диагностика деятельности 
предприятия затрагивает в первую очередь вопросы антикризисного 
управления в организации, предотвращения банкротства и санации. 
Своевременное и адекватное реагирование предприятия на ситуации, как во 
внутренней, так и во внешней среде посредством принятия оперативных 
решений. 
Теоретические положения и практические рекомендации по 
осуществлению диагностики в последнее время интенсивно развиваются 
посредством формирования механизмов выявления проблемных ситуаций в 
разных сферах деятельности предприятия на основе технологий обработки 
данных, системы сбалансированных показателей и интегральных показателей 
конкурентоспособности, гибкости, стоимости бизнеса и других с применением 
математического инструментария. Для поддержания оперативности и качества 
принимаемых решений цикл реализации диагностики должен быть совмещен с 
общим управленческим циклом на предприятии.  
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Потоки ресурсов являются ключевым объектом в исследованиях об 
эффективности деятельности организации. В то же время повышение 
эффективности управления ресурсными потоками может быть достигнуто за 
счет комбинирования подходов к их диагностике и планированию, 
ориентированных на функции, процессы, события, проблемные ситуации и 
объекты, с учетом организационных особенностей предприятия. Также для 
анализа эффективности деятельности используются внутренний и внешний 
анализ. Внешний анализ строится на доступных отчетных данных и именно 
поэтому содержит ограниченную информацию о деятельности фирмы. Цель 
внешнего анализа – это определение уровня рентабельности предприятия, 
а также эффективности использования капитала. Недостатком данного анализа 
является – частичная укрупненность анализируемых данных, и как следствие – 
сглаживание негативных явлений и последствий для деятельности организации. 
Внутренний анализ несет наибольшее значение при исследовании результатов 
деятельности компании, а также при определении мер по повышению 
рентабельности и увеличению прибыльности предприятия. Внутренний анализ 
основан на применении всей необходимой экономической информации, 
бухгалтерской, статистической и аналитической отчетности. Такой вид анализа 
играет важнейшую роль в разработке вопросов конкурентной политики 
компании, постановке стратегических задач и разработки программ развития 
предприятия на перспективу. Комплексный подход к изучению конечных 
результатов деятельности предприятия позволяет не только наиболее полно 
оценить результаты деятельности организации в целом, но и оценить 
эффективность деятельности, а также помогают принять грамотное, адекватное 
и необходимое для предприятия в данный момент, управленческое решение 
[50]. 
В ходе оценки эффективности управленческой деятельности одним из 
важнейших показателей является оценка эффективности деятельности 
руководителей. Важными факторами успешного функционирования на 
предприятии системы оценки являются:  
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– четкая постановка цели проведения конкретной оценочной процедуры 
(например, среди отечественных организаций распространена такая ошибка – 
работникам заявляют о том, что мероприятие по оценке проводится с целью 
определения потребности в их обучении, а по итогам оценки увольняют часть 
сотрудников, как несоответствующих должности, что в результате приводит 
к негативному отношению работников к оценке);  
– выбор адекватного метода оценки (например, встречается такая 
ошибка – при принятии решения о продвижении руководителя среднего звена 
на должность руководителя предприятия используют метод оценки 
эффективности деятельности, который хорошо демонстрируют, насколько 
успешен сотрудник в нынешней должности, но не прогнозирует, как он 
справится с руководством всем предприятием).  
Информация, полученная в ходе оценки должна минимизировать 
финансовые риски в принятии управленческих решений. Процедура оценки 
должна быть экономически оправдана, то есть эффект от ее проведения должен 
быть больше, чем инвестиции в данную процедуру [40].  
Следовательно, оценка эффективности деятельности является составной 
частью процедуры управления эффективностью деятельности предприятия; 
оценка эффективности деятельности предприятия осуществляется при помощи 
различных групп показателей, способствующих в комплексе получению 
конкретных результатов. Каждое предприятие должно принимать такие 
решения, чтобы благодаря выбранной альтернативе (способу действия) 
добиваться такого соотношения результатов и ресурсов (затрат), которое 
обеспечит оптимальное, эффективное достижение поставленных целей, чему 
способствуют соответствующие инструменты.  
 
1.2 Инструменты оценки эффективности деятельности организации 
 
Управление деятельностью предприятия представляется в виде 
замкнутого цикла управленческих функций. Одним из примеров алгоритма 
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диагностики и оценки эффективности в общей схеме управленческого цикла 
могут быть система, содержащая следующие основные стадии: 
– разработка концептуальных моделей управленческих процессов и 
планирование деятельности;  
– функционирование и выполнение принятых планов с одновременным 
подключением пробных действий, тестовых испытаний и пилотных проектов;  
– координация и контроль над выполнением процессов в соответствии с 
утвержденными планами;  
– оценка эффективности и регулирование процессов управления [50].  
Подходы к оценке эффективности организации основаны на множестве 
категорий ресурсного, рыночного и экономического потенциалов и 
способности предприятия к их реализации для удовлетворения спроса и 
повышения уровня прибыльности. На доходность предприятия напрямую 
влияет эффективность управленческой деятельности и организация продаж 
готовой продукции, которая зависит от удовлетворенности клиентов, качества 
продукции, условий поставок, инновационности, гибкости и величины рас-
ходов. Отрицательно влияют на величину чистого дохода общие затраты пред-
приятия, как результаты процессов по созданию и регулированию указанных 
параметров посредством ресурсного, информационного и организационного 
обеспечения [26]. Можно выделить две классификации инструментов для 
эффективного управления изменениями в организации (табл. 1.5): 
Таблица 1.5 – Классификация инструментов для эффективного управления 
изменениями в организации [12] 
Вид классификации  Составные элементы  Характеристика составных элементов  





1.1 Системный анализ 
Инструменты анализа взаимного 
влияния предполагаемых изменений на 
систему, в которой они будут 
реализованы и наоборот 
1.2 Проектное управление  
Инструменты проектного управления 
изменениями 
1.3 Управление 
человеческими ресурсами  
Анализ роли и управление 
человеческим фактором в процессе 




Окончание таблицы 1.5  







2.1 Топ-менеджмент  Инициируют изменения в организации 
2.2 Проектные команды 
Занимаются планированием и 
внедрением изменений  
2.3 Менеджеры  Осуществляют мониторинг изменений  
2.4 Персонал  Внедряет изменения  
2.5 HR специалисты и 
эксперты по обучению 
Сопровождают проекты по 
организационным изменениям  
Эффективное управление деятельностью предприятия предполагает 
своевременное выполнение целей, соответствующих сложившейся ситуации. 








Рисунок 1.5 – Подходы к оценке эффективности деятельности 
предприятий [50]. 
Российские авторы (Савицкая Г.В., Шеремет А.Д., Негашев Е.В., 
Гиляровская Л.Т., Сайфулин Р.С.) подчёркивают важность комплексного 
подхода и обеспечения комплексности в анализе деятельности хозяйствующего 
субъекта, используя термин «эффективность» для оценки деятельности 
предприятия с различных её сторон. При таком подходе рассчитывается  
система показателей, на основании которых анализируется экономическое 
состояние организаций [22]. 
Причина отклонений в показателях деятельности предприятия может 
заключаться в последовательности независимых событий и событий, 
представляющих реакцию управленцев. Вызванные событием операции, время 
выполнения которых не равно нулю, называют активностями. Событиям 
соответствуют показатели деятельности предприятия и цепи поставок. Они 













ранжируются по степени их влияния на показатели эффективности и 
вероятности их наступления.  
В идентификации ситуаций и определении целей используется система 
индикаторов, ключевых показателей и причинно-следственных связей между 
ними. Поэтому обеспечение согласованности показателей оценки 
эффективности и причинно-следственных моделей является одним из главных 
принципов организации функций диагностики, оценки эффективности, 
целеполагания и планирования.  
В качестве основополагающего правила в анализе и планировании 
технологических процессов используется принцип соответствия конечных 
результатов деятельности организации нуждам потребителей при соблюдении 
критерия минимальных общих издержек. Следует отметить, что в 
управленческом учете данное правило заложено в методе функционально-
стоимостного анализа. 
Результаты мониторинга и оценки эффективности деятельности 
предприятия на основе системы индикаторов и ключевых показателей 
эффективности используются для выработки контролирующих сигналов в 
управляемую систему для координации взаимодействия с контрагентами, 
определения и корректировки целей. Диаграммы причинно-следственных 
связей позволяют определить цепочку действий, необходимых для достижения 
целей предприятия и удовлетворенности потребителей.  
Таким образом, процессный подход к управлению деятельностью 
предприятия дополняется положениями казуального подхода к диагностике и 
целеполаганию, основное внимание которого уделяется поиску причин сбоев в 
системе производства и сбыта. Воздействие на причины их появления 
позволяет свести к минимуму потери и расходы предприятия на преодоление 
последующих событий и проблемных ситуаций [50]. 
Эффективность деятельности организаций формируется под 




Таблица 1.6 – Факторы эффективности деятельности организаций [18] 
Признак классификации  Деление признака  
Продолжительность влияния  Технический уровень производства, стиль управления, пр. 
Характер влияния  Интенсивные и экстенсивные  
Степень формализации  Количественно измеримые и количественно неизмеримые  
Масштаб влияния  
Отраслевые, на уровне организаций, на уровней 
подразделений и пр.  
Содержание  
Научно-технические, организационные, экономические, 
социально-психологические, технические и др.  
Форма влияния  Прямые, косвенные  
Каждый из перечисленных факторов может воздействовать на 
эффективность деятельности организаций сам в совокупности и по 
отдельности. При совместном положительном воздействии они обеспечивают 
существенный рост результативности менеджмента (за счет синергического 
эффекта), при отрицательном - снижают ее. Роль менеджеров состоит в том, 
чтобы планомерно воздействовать на указанные факторы. Рост эффективности 
должен стать объектом постоянной управленческой деятельности на всех 
уровнях организации [18]. 
Оценка эффективности деятельности организации осуществляется с 
использованием различных подходов, критериев, факторов, которые в 
совокупности дают общую картину по работе конкретного предприятия. Одним 
из факторов, влияющих на эффективность деятельности организации, являются 
организационные изменения. В следующей практической главе работы будет 
проведен анализ и оценена эффективность деятельности предприятия ООО 














Целью работы являлась разработка рекомендаций по повышению 
эффективности деятельности предприятия ООО «Эко-Комфорт» на основе 
организационных изменений.  
В соответствии с целью были решены следующие задачи: 
1) Изучены теоретические аспекты повышения эффективности 
деятельности организации. 
2) Проанализированы и оценены эффективность деятельности 
предприятия ООО «Эко-Комфорт» на основе организационных 
изменений. 
3) Разработаны рекомендации по повышению эффективности 
деятельности торгового предприятия ООО «Эко-Комфорт» на основе 
организационных изменении. 
В частности в первой главе даны трактовки понятия организационные 
изменения. Рассмотрены 5 типов организационных изменений и их влияние 
друг на друга. А так же взаимосвязь между изменениями и эффективностью 
деятельности предприятия, при анализе которой менеджер может 
спрогнозировать её снижение или повышение. Она представлена через ряд 
показателей эффективности отдельных видов ресурсов торгового предприятия. 
Кроме того отражены факторы, влияющие на стратегии изменения.  
Изучены инструменты оценки эффективности деятельности организации, 
приведена их классификация.  
Во второй главе произведена диагностика предприятия. 
Организационно-правовая характеристика предприятия «Эко-Комфорт» 
свидетельствовала о принадлежности к Обществу с ограниченной 
ответственностью, все работники подчиняются директору, основным видом 
деятельности является оптовая и розничная продажа спецодеждой, средствами 
индивидуальной защиты.  
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Анализ факторов макроокружения, оказывающих влияние на 
деятельность предприятия ООО «Эко-Комфорт» в г. Красноярске, показал 
прирост численности населения за счет миграции, спад номинальной 
среднемесячной заработной платы, увеличение индекса потребительских цен, 
значительное снижение оборота текстильного и швейного производства в 
действующих ценах, сокращение денежных доходов населения, которые могут 
впоследствии оказать отрицательное влияние на работу предприятия, возможно 
снижая выручку, количество потенциальных покупателей и пр. Политический 
фактор «влияние государственных законов на деятельность предприятия в 
сфере торговли» не оказал влияния на работу ООО «Эко-Комфорт».  
Анализ факторов прямого воздействия на организацию ООО «Эко-
Комфорт» показал средний уровень конкурентоспособности предприятия, 
основную долю в структуре продаж у оптовых компаний, длительность 
сотрудничества с поставщиками, проверенными временем. 
При анализе внутренней среды организации было установлено, что 
численность работников в разрезе категорий не изменилась и составила 22 
человека. На предприятии увеличиваются экономические показатели.  
Миссией исследуемого предприятия служит: развивать успешный и 
эффективный бизнес, предоставляя каждому покупателю высокий уровень 
сервиса, широкий ассортимент и конкурентные цены, благодаря работе 
команды профессиональных сотрудников. Стратегической (генеральной) целью 
для ООО «Эко-Комфорт» становится обеспечение эффективного 
функционирования торговой системы. С наибольшей долей вероятности 
поставленные цели будут достигнуты при следовании стратегии усиления 
позиций на рынке. 
Организационные изменения в ООО «Эко-Комфорт» проходят под 
контролем и руководством административно-управленческого персонала. 
В отчетном периоде наблюдалась положительная динамика по всем 
анализируемым показателям экономических (финансовых), кадровых, 
технологических, ассортиментных (продуктовых) изменений. Управленческие 
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изменения в ООО «Эко-Комфорт» в отчетном периоде являются не столь 
эффективными, как в 2014 году.  
В третьей главе отражён программно-целевой подход к реализации 
организационных изменений в ООО «Эко-Комфорт», согласно которому, 
целью служит повышение эффективности деятельности предприятия на основе 
организационных изменений. Для выполнения поставленной цели в 
организации «Эко-Комфорт» необходимо решить следующие направления: 
расширение ассортимента за счёт продажи школьной формы, открытие 
Интернет-магазина «Эко-Комфорт» Отмеченные рекомендации необходимо 
выполнить в течение 6 месяцев.  Для разработанных рекомендаций 
потребуются различные виды ресурсов: правовые, информационные, кадровые, 
технические, финансово-экономические.  
Себестоимость единицы продукции составит- 1089 руб., а при 
достижении выручки от реализации в 163350  руб. предприятие достигает 
окупаемости затрат. Пороговое количество товара-130 шт. Таким образом, 
начиная с продажи 131 школьной формы, предприятие будет получать 
прибыль.  
Затраты на создание Интернет-магазина составят 37000 руб. 
С позиции стейкхоледров намеченные мероприятия являются социально 
эффективными. Они помогут укрепить имидж компании, позволят 
потребителям доступно и удобно приобретать школьную форму. Так же на 
предприятии появится новое рабочее место.  
Следовательно, представленные рекомендации по повышению 
эффективности деятельности предприятия ООО «Эко-Комфорт» на основе 
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